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Y~~! Z A TANULMANY a MAGYAR OKTATASKUTATASBAN es oktataspolitika-for- 
H malasban szokatlan fogalom kibontasaval kfserli meg lefrni a hazai oktatas- 
J iranyitas egyik legfontosabb teriiletenek, az oktatasi kmalat alaldtasanak 
lobb problemait. A tanulmany megirasanak celja nem az volt, bogy a piaci szektor- 
ban hasznalatos portfolio-egyensxifyi szamitasok elvegzesehez sziikseges alapfogah 
makat vezessen be az oktatasba, hanem az, hogy a gazdasagbol kolcsonzott eszkoztar 
hasznalataval fogalmilag is megragadja azt az onkormanyzati es intezmenyvezetesi 
szemlelet- es politikavaltast, melynek elso, toredekes jelei mar erzekelhetok a szak- 
emberek szamara (Balogh 1994). 

A tanulmany elso resze a portfolio-menedzsment kozgazdasagtudomanyban es 
tizleti eletben hasznalatos jelenteset vazolja fel, majd klserletet tesz a tema oktatasi 
vonatkozasanak indoklasara. A masodik resz az ok tat as on beliili portfolio-menedzs¬ 
ment elemeinek megjelenesehez vezeto tarsadalmi, kulturalis es oktatasi valtozasok 
szambavetelere vallalkozik. Ezt kovetoen pedig harom onkormanyzati szintd port- 
folio-modell kialaldtasanak fobb allomasait jelzik a rovid esettanulmanyok. A dio- 
hejnyi terjedelmure surxtett esettanulmanyok az. egesz oktatasi rendszert ert kihfva- 
sokat veszik szamba, de — a szerzo korlatozott tajekozottsaga folytan — csupan a 
legfontosabb intezmenyi-szervezeti valtozasok leirasara vallalkoznak. A tanulmany 
utolso, negyedik resze pedig a helyi/intezmenyi portfolio-modellek kialakitasanak 
nehezsegeit probalja felvazolni. A tanulmany csupan erintoleges foglalkozik az in- 
tezmenyi portfolio-menedzsment problemaival. 

A tanulmany megkozelftesmodjat eletre hivo oktatasiranyftasi problemak, vala- 
mint az oktataskinalat ujszeru menedzselese erdekeben megtett kezdeti lepesek 
szambavetele a szerzo intezmenyi ertekelesi („atvilagitasi”) tevekenysege soran fel- 
halmozodo tapasztalatok nyoman tortent meg. Ez a koriilmeny a hagyomanyos 
kutatasokon alapulo tanulmanyoktol elterove teszi a tanulmany hivatkozasait is. A 
tanulmanyban jelzett onkormanyzati tapasztalatok interjtikon, koltsegvetesi es iranyx- 
tasi dokumentumok elemzesen valamint helyi kozvelemeny-kutatasokon alapulnak. 


Mi a portfolio-menedzsment? 

A portfolio a bevett kozgazdasagtudomanyi meghatarozas szerint „egy egyen vagy 

egy intezmeny altal tartott aktfvak (eszkozok, vagyon) halmaza” (Pearce 1993> p. 
437..), A portfolio menedzselese pedig olyan tevekenyseg, amely soran „valamennyi 
vagyontarto bizonyos foku diverzifikaciot tart szuksegesnek...ha ezzel magasabb 
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hozamot erhetnek el” (Pearce 1993, pp. 437—438.). A hozam-maximalizalas es va- 
gyonbiztonsag egyideju biztosftasanak modszereivel fogalakozo portfolio-egyensii- 
lyi ill. portfolio-szetteritesi megkozelitesek [portfolio balance approach, portfolio 
diversification approach] a piachatekonysag [efficient market hypothesis] es a hoz- 
zaferheto informacio [free information] feltetelezesen nyugszanak. 

A portfolio-menedzsment szemleletmodjat a Boston Consulting Group hires mat- 
rixa, az an. Boston Doboz tette kozismertte. Mint annyi mas, ertekes felismereseket 
kozkinccse tevo elmelet, ez is lebilincseloen egyszeruen megjelemtheto abraval 
szemleltetheto. Ennek lenyege az, hogy egy gazdasagi egyseg tevekenyseget a piaci 
novekedes es a piaci reszesedes tengelye menten merte fel, es a ceg dinamikajarol 
kibontakozo kepbol vont le iranyitasi targykorii kovetkezteteseket (Bettis etali 1987, 
p. 164.). 


L ABRA 

A Boston Doboz 


piaci r£szesed£s 


MAGAS 
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A ket tengely altal meghatarozott stratdgiai szerepkorok pedig - az amerikai iizleti 
kultiira sajatos nyelvezetet hasznalva - a kovetkezok: 

1. A Kerdojel [Question mark]: Kis piaci reszesedes es dinamikus novekedes jel- 
lemzi. A „kerdojel” menedzselesenek celja gyors novekedest elerni a tobbi teru- 
let altal bizrosftott eroforrasok befecskendezesevel. 

2. A Siker [Star]: Egyarant magas piaci reszesedes es novekve's jellemzi. A sikerte- 
riileten a strategiai cel a versenyelony kozeptavu biztositasa. 

3. A Fejostehen [Cash cow]: Magas piaci reszesedes es alacsony novekedes jellem¬ 
zi. Ennek a teriiletnek kulon fejlesztes nelkiil kell fenntartania niagat, es biztosf- 
tani a „Kerdojel gyors felfuttatasahoz sziikseges eroforrasokat. 

4. A Kutyauto [Dog]: Alacsony piaci reszesedessel es alacsony novekedesi rataval 
jellemzett teriiiet, melynek a leepitesig eroforrasokat kell atutalnia a „kerdojel” 
es „siker” teriileteire. A portfolio-egyensiilyi modellek lenyege eppen az, hogy a 
„kerdojel” gyors felfuttatasanak penziigyi es human forrasait megbfzhato mo- 
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don es folyamatosan tudja eloteremteni a ,/ejostehenkent” es „kutyaiit6kent” 

jellemzetc teriilet. 

A kiilonbozo helyzetek megallapftasabol es a kiilonbozo reszpolitikak felrajzola- 
sabol eltero vezeto ti'pusok sztiksegessege kovetkezik (Bettis et alt 1987, p. 176.). 
Kerdojel = iizletember-tipusii vezeto, 

Siker = elemzo tipusii vezeto, 

Fejostehen - mernokalkatii vezeto, 

Kutyaiito - konyvel 6 tipusii vezeto. 

A klasszikus Boston Doboz— meglehetosen durva leegyszerusitesei es dogmatikus 
j el lege miatt — termeszetesen a gazdasagi szferaban sem hasznalhato kozvetleniil 
(Bettis et ali 1987, pp. 166—168.). Az oktatashoz es mas kozszolgaltatasokhoz ha- 
sonloan a gazdasagi egysegek, intezmenyek profilja is sokszinu es toredezett, fgy a 
kozepszintu strategiai tervezok szamara az egyazon intezmenyen belli! megtalalhato 
negy tipus alig szetvalaszthato kevereke komoly nehezseget jelent. Ugyancsak a 
kozszolgaltatasokhoz hasonloan, a gazdasag is igenyli olyan „gazdasagtalan” kiege- 
szfto vagy specialis teriiletek fenntartasat, melyek a Boston Doboz szemleletmodja 
alapjan a leepftendo „kutyaiit6” kategoriaba tartoznak. Mindezen problemak ko- 
vetkezteben a portfolio-menedzsment es strategiai tervezes szamara a fenti megko- 
zelftes csupan a hatekony politikak elindftasahoz sziikseges kozos szemleletmod 
alapelemet kepezi. 

Az oktatasiranyftas nyelvere (pontosabban egyik nyelvere) forditva a fentebb le- 
irtakat, a portfoliot alkoto aktivak az epiileteket, felszerelest es mas alloeszkozoket, 
valamint az oktatok szellemi tudasaban megtesteslilt erteket jelentik. Portfolio-me- 
nedzsmentnek az oktatasiranyitas azon tevekenyseget nevezziik, amely az oktatasi 
aktivak leghatekonyabb felhasznalasara torekszik, ugy hogy kozben azok osszesse- 
genek egyenstilyi vagy egyensiilykozeli allapotat is biztosirja. 

A fogalom atiiltetese oktatasi teriiletre nyilvanvaloan csak aldkor ertelmes teve- 
kenyseg, ha a fenti meghatarozas valamennyi tisztazatlan eleme magyarazatot nyer. 
Lenyeges elem, hogy a tanulmany tovabbi resze nem, vagy csak erintolegesen fog- 
lalkozik az oktatasi portfolio alloeszkozokbol osszetevodo aktivaival, hiszen ezek a 
kozvagyon piaci felhasznalasanak korlatozasa miatt valojaban passzivak (allando 
kiilso fmanszirozasra szorulo, jobbara befagyott vag)mn); es a tovabbiakban a kith 
vilag szamara elsosorban az oktatasi intezmenyek kinalatakent megjeleno szellemi 
ertek menedzselesevel foglalkozik. Az oktatasi kmalatban megtestesiilo szellemi er- 
tek - kozszolgaltatasrol leven szo - ugyancsak nem tekintheto a klasszikus piaci 
modell szerint profitot hozo (ezert hatekonysagi mutatoklcal ellenorizheto) aktfva- 
nak, de az emberi eroforrasok fejlesztesebe torteno befektetes ertelmeben megiscsalc 
vizsgalhato a kozvetett hasznosulas. 



236 


vezetOk 


o> 


Mire jo? 

Az oktatasi portfolio-menedzsment tudasa es gyakorlasa csoportkotott: jeilegebol 
es hasznabol fakadoan elsosorban a fenntartok es intezmenyiranyitok szamara fon- 
tos. Gyakorlasahoz ket alapfeltetel sziikseges: eloszor is egy oktatasi portfolio - azaz 
a tanulmany ertelmezeseben egy intezmeny vagy egy helyi oktatasi rendszer ovoda- 
tol egyetemig terjedo egysegbe foglalt - oktatasi Idnalata, masodszor pedig a ldnalati 
oktataspolitika sziiksegessege a helyi tarsadalom szamara. A ldnalati oktataspolitika 
olyan fejlett intezmenyhalozattal es tagolt oktatasi kinalattal rendelkezo teleptilese- 
ken valosulhat meg, ahol az intezmenyeknek kiilso behatasok nyoman versenyez- 
niiik kell a tanulokert. Ezek a hatasok lehetnek demografiai jelleguek (pi. a gyer- 
mekletszam gyors csokkenese), politikaiak (aszabad iskolavalasztas es a tanuloszam- 
hoz kotott fmanszirozas) vagy kulturalisak (igenyes, kozeposztalyi jellegu 
iskolaztatasi strategiak csaladi hagyomanyanak tomeges meglete). (Az ezzel szemben 
ertelmezett keresleti oktataspolitika hianyt elegit ki.) 

Az oktatasi portfolio es a kinalati oktataspolitika meglete mellett szamos kiilso 
tenyezo jarul hozza egy olyan tarsadalmi kornyezet kialakulasahoz, amelyben a fenn¬ 
tartok illetve intezmenyvezetok menedzselni kenytelenek portfolio)ukat. 

Tapasztalataink szerint a kilencvenes evek Magyarorszagan mindket alapfeltetel 
a fenntartok es intezmenyvezetok rendelkezesere all, helyi ktilonbsegek a menedzs- 
mentre osztonzo kiilso tenyezok szerkezeteben es erejeben tapasztalhatok. Az isko- 
lafenntarto onkormanyzatok az 1990. evi onkormanyzati torveny elfogadasa utan 
lettek tulajdonosai az ovodatol a szakkepzesig es gimnaziumig terjedo helyi oktatasi 
rendszernek. (Kivetelt kepeznek a megyei illetve budapesti fenntartasu intezme- 
nyek.) A felsooktatasi intezmenyek 1993-ban torvenyben rogzitett elzarkozo jellegu 
autonomiaja joreszt kizarja az erettsegi utani szintet a helyi oktatasi portfolio kore¬ 
bel, am nehany helyen sajat poszt-szekurider intezmeny, alapitvanyi foiskola vagy 
az autonom intezmenyt feliigyelo tanaesado testiilet [board of trustees] egesziti ki 
a kozoktatasi Idnalatot. 

A tanacsi rendszerben esak reszben es leginkabb elmeletileg rendelkezesre alio, 
befagyott portfolio eletre kelteset az 1985. evi oktatasi torveny inditotta el a szabad 
iskolavalasztas elvenek kimondasaval. Ennek nyoman a helyi oktatasi Idnalat eloszor 
szembesult a helyi oktatasi ke res let torveny altal is szentesftett szabad mozgasaval. 
A kereslet mozgasahoz sziikseges kiilso, joreszt munkaeropiaci tampontok viszont 
- valodi munkaeropiac hijan - meg hianyoztak vagy esak toredekesen voltak meg 
a torveny elfogadasanak pillanataban. 

Az onkormanyzati kezbe adott oktatasi rendszer klnalatat ert kiilso hatasokat 
illetoen a kovetkezo lenyeges elemek szambavetele latszik celszerunek: 

Demogrdfia . A kilencvenes evek eisd feleben demografiai apaly allt be a kozokta- 
tasban; 1990 es 93 kozott tobb mint 150 ezerrel csdkkent az altal anos iskolai ne- 
pesseg (Educatio 1994 , p 145*). Ezzel egyidoben a demografiai hullam-csucs a fel- 
sooktatast erte el. 
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Mnnkaeropiac. Atalakult az allamszocializmus teljes fogialkoztatottsagon alaptilo 
elhelyezkedesi rendje, letrejott a munkaeropiac. A tartosan 10% folott mozgo mun- 
kanelkiiliseg egyre inkabb befektetesse, azaz a rendelkezesre alio oktatasi kinalatbol 
torteno tudatos valasztassa alakithatja a tankotelezettsegen tuimutato tanulmanyok 
folytatasat. 

Koltsegek. A nemzeti j'ovedeiem oktatasra forditott hanyada a 90-es evtizedben 
sern csokkent (Haldsz et ali 1994); a nem inflaciokoveto kozponti normatfvak ki- 
egeszftese helyi szinten siilyos megterhelest jelentett, a szerzo altal vizsgalt onkor- 
manyzati koltsegvetesek 60%-at vagy annal is tobbec felemesztve (pi Jdentes 1993; 
Jelentes 1994). Az dnkormanyzati gazdalkodas szabadabba valasaval es a mas terii- 
leteken vegrehajthaco infrastrukturalis fejlesztesek lehetosegenek megnovekedesevel 
a gyer kinalatu oktatasba „befagyott >5 eroforrasok a korabbinal jobban hianyoznak. 

Az dltaldnos kepzes meghosszabboddsa es eltomegesedese. A korabbi oktatasi igenyek 
gyors atalalculasa az orokolt kinalat megvaltoztatasat kenyszenti ki. 

Az iskolaszerkezet dtalakuldsa. A korabbi me rev feladatmegosztast tiikrozo szerke- 
zet bomlasaval parhuzamos evfolyamokkal biro iskolatipusok kelnek versenyre egy- 
egy evjarat kozponti normatfvaiert. A kepzesben uj allami intezmenyek (pi. az at- 
kepzokozpontok) es maganvallalkozasok is megjelennek. 

Az emberi eroforrasok felertekelo'dese. Az dnkormanyzati gazdalkodas a helyi de- 
mokracia nyoman sikerkenyszer ala keriilt. Felertekelodott az adokepes helyi gaz- 
dasag szerepe; a legtobb helyen megvannak a gazdalkodashoz sziikseges alloeszko- 
zok, es elsosorban a (joreszt kiilfoldi) t6ke, valamint a toket bevonni es hatekonyan 
kezelni kepes munkaero hianyzik. Joreszt az emberi eroforrasok eltero szmvonalara 
vezetheto vissza a kiilfoldi befektetesek nyoman kialakult Nyugat-Kelet szakadek: 
nem nyilvanos miniszteriumi adatok szerint 1991 vegeig a beruhazott 3 milliard 
dollar ketharmada budapesti es Pest megyei szekhelyii vallalatoknak jutott, a tobbin 
elsosorban a Dunantul osztozott. 

A felsorolt kiilso hatasok nyoman a hazai oktatasi piac kinalati jellegu lett, a 
modernizaciohoz sziikseges keszsegeket szolgalo kepzes erteke pedig erosen felerte¬ 
kelodott. Ezzel szemben az onkormanyzatok altal orokolt oktatasi kfnalatot egy 
tobb evtlzedes keresleti oktataspolitika hozta letre, es a kepzes szerkezete elter a 
kivanatostol. Az dnkormanyzati kiadasok tiilnyomo reszet elszippanto oktatasiigy 
egyre kevesebb tanulot lat el, egyre kisebb hatekonysaggal. A kinalat atalakitasa a 
kiilonbozo iskolatipusok tevekenysegenek egyseges szemleleten nyugvo politikat 
kovetel meg. Ennek kialakitasa kulturalis valtast, es annalv reszekent terminologiai 
megujulast igenyel a helyi donteshozoktol. 

A tarsadalmi atalakulas masik kovetkezmenyekent - mikent minden modern 
tarsadalomban - a helyi oktatasi kinalat allando kihivasnak van kiteve: egyes elemek 
leertekelodnek, masok pedig a korabbinal jobb befektetes lehetoseget lgerik. Ennek 
a termeszetes es sok konfliktussal jaro valtozasnak eredmenyekeppen sziiksegesse 
valik a helyi oktatasi rendszer egeszkent kezelese es a leertekelodoben levo pfOgra- 
mok es intezmenyek valsagmenedzsmentje. 
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A torvenyes keretek altal biztositott es szamos klilso behatas altal eletre keltett 
oktatasi portfolio menedzselese a kinalat reszelemeinek attekinteset koveteli meg. 
Ez a korabban elkiiloniilt iskolatipusok iranyitasanak egybenyitasat igenyli. A ho- 
rizontalis (iskolatipusok es programok kozotti) es vertikalis (iskolafokozatok es 
programok kozotti) egybenyitas legfobb akadalya a korabbi mukodesi feltetelek es 
elvarasok nyoman letrejott, elszigetelt intezmenyi kulturak ellenallasa a valtozassal 
szemben. Az elszigeteltseg alapveto oka: az oktatasi hianyhelyzet es az enyhitesere 
kialakitott fejlesztesi politika. Az orszagos mintak alapjan telepttett intezmenyek a 
80-as evtized vegere megsziintettek a hianyt, de a kozszolgaltatasok elszamoltatha- 
tosaganak politikai okokbol hianyzo gyakorlata kovetkezteben a demografiai csu- 
csot levezeto intezmenyek eselyt kaptak a tulelesre. A kozponti alapokbol tamoga- 
tott es kiilso ellenorzesnek ala nem vetett , } innovacios laz” - a szakmai autonomia 
ideologiajaval kiegeszulve — szamos intezmenyben vezetett a kiiirulest leplezo, draga 
tevekenys^gi formak (pi. csoportbontas vagy szerkezeti atalakulas) es tartalmak (pi. 
tagozatok, specidlis programok) beinditasahoz. A szakkepzes teruleten — a kepzes 
sajatossagai kovetkezteben — a helyzet szinte attekinthetetlenne valt. 

A tarsadalmi igenyektol eltavolodott kepzest vedelmezo intezmenyi elzarkozas 
masik oka a hatekony iskolavezetest lehetove tevo autonomia tartos hianya. Mivel 
az oktatasi intezmenyek atalakulasanak nem voltak meg, es a mai napig sincsenek 
meg a programatadast es -akkreditaciot biztosito eljarasai, es az intezmenyi gazdal- 
kodas jelenlegi rendszere nem tesz lehetove rugalmas alkalmazkodast, az uj felada- 
tokra gyakran uj intezmeny letrehozasa latszott a legcelszerubb megoldasnak. Az 
iskolak szamanak.novekedese es oktatasi kinalatuk specializalodasa novelte az in¬ 
tezmenyek hajlandosagat az elzarkozasra. 

Vegiil a pedagoguskepzes szettagoltsaga is az eltero pedagogiai kultiiralt kialaku- 
lasanak kedvezett. 

A portfolio-menedzsment altal megkovetelt megkozelitesmod es nyelv szamos 
elvarassal szembesiil. Az egysegesen szemlelt oktatasi portfolio kezelesere nyilvan- 
valoan alkalmatlan egy iskolatipus vagy pedagoguscsoport szemleletmodjanak es 
szaknyelvenek hasznalata. Az uj szemleletnek alkalmasnak kell lennie az oktatason 
beliili hatekonysagvizsgalat fobb elemeinek (penzligyi gazdalkodas, tudasszint me¬ 
res, menedzsment-atvi 1 agitas, sziiloi es tanari kozvelemeny-kutatas) kezelesere. A 
helyi politika kozossegi jellegebol fakadoan nem hordozhat meghatarozoan eros 
politikai vagy ideologiai jegyeket. A nyelvezetnek az allampolgari/adofizetoi kozfi- 
gyelem szamara atlathatonak kell lennie. Az elmondottak nyoman vilagos, hogy 
miert valik a menedzserkultura es nyelv a helyi oktatasi kinalat alakitasanak reszer- 
dekek kozotti kozvetito nyelveve. Figyelemre melto teny, hogy a szerzo kozremii- 
kodesevel lefolytatott onkormanyzati es intezmenyi atvilagitasok so ran az uj szem- 
leletmod reszelemei voltak csak fellelhetok, kozvetito nyelvnek pedig az iskolaval 
ellatas hoskorabol itt maradt szocialpolitikai nyeivezet („gyermekerdek, egyetlen 
gyermek se maradjon lei’ 5 stb.) es a tanacsi tervezes bazisszemleletu biirokratikus 
nyelvezete („az oktatasi intezmenyek helyzete es eves fejlesztesiik aktualis feladatai”) 
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kfnalkozott. Egyes onkormanyzatok oktatasiranyMsaban ideiglenesen erosen kep- 
viseltette magat a penziigyi-kdltsegvetesi iranyitas nyelve is, ezt azonban az elozo 
ket nyelvet hasznalo csoportok az altal unk vizsgalt valamennyi esetben vissza tudtak 
szoritani az oktataspolitikai vitakbok Mivel az elso nyelvet a hatekonysagelem hia- 
nya, a masodikat pedig az adofizetoi kozfigyelem eloli zartsaga teszi alkalmatlanna 
az egybenyitashoz sziikseges kozvetitesre, a hatekonysagn6vel6 modszerek kidolgo- 
zasara els 6s or ban kiilso tanacsadok bizonyultak kepesnek. Amennyiben a valtoztatas 
szan delta beliilrol indult, joreszt a fenri hianyossagok miatt, az eltervezett valtozas 
gyakran a kampanyszeru reform forma]at oltotte, azaz igyekezett a belso ellenallast 
es a „szolgalati lit” erdekegyezteto forumait megkerulni. 

Modellek 


Az oktatasi eroforrasoknak a portfolio-menedzsment altal eloirt hatekonysagelvu 
atcsoportositasa tapasztalataink szerint negy eroforrasfajtara vonatkozhatnak. A leg- 
gyakoribb torekves az onkormanyzat oktatasi befektetesenek szerkezeti atalakitasa, 
azaz a penziigyi atcsoportositas volt. Ennek legkomolyabb akadalya a kiadasok ko- 
tott szerkezete volt. Az onkormanyzat oktatasi beruhazasainak jo resze berkoltseg, 
fgy ez a politika elsosorban a pedagogus-tiilfoglalkoztatottsag merseklesere iranyul. 
A berjellegu koltsegek gyorsan csak elbocsatasokkal szabadithatok fel. Ezt a jelenleg 
ervenyben levo kozalkalmazotd tommy rendelkezesei rendkmil megnehezftik. A 
szereny dologi kiadasok csokkentese es atcsoportositasa pedig az onkormanyzati 
koltsegvetes szamara tiilsagosan megterhelo egyszeri infrastrukturalis beruhazasokat 
(pi. a futes korszerusitese) vonna maga utan. 

A human eroforrasok atcsoportositasa a korabbi allami tantervfejlesztes oroksege, 
a pedagoguskepzes hagyomanyos belso elkiiloniiltsege es a tudasteriiletek, tantar- 
gyak merev elhatarolodasa kovetkezteben a penziigyi atcsoportositasnal is nehezebb 
feladatnak mondhato, Raadasul a pedagbgusszakma vilagos belso hierarchiaja ko¬ 
vetkezteben az erintettek altalaban visszautasitanak minden olyan kezdemenyezest, 
amely a korabbinal alacsonyabb presztizsu feladatkort kivan atadni nekik. 

Az oktatasi portfolio-menedzsment legigeretesebbnek tuno teriileten az iskolai 
profilok atalakitasakor a kozepiskola alatti kepzes eseteben a tankotelezettseg, vala- 
mint a nyilvanos teljesftmenymeres hianya, altalanos ertelemben pedig a vaitozasok 
altal kedvezotleniil erintett pedagogusok ellenallasa teszi szukke a helyi donteshozok 
mozgasteret. Ezen a teriileten gyakorif a kozpenzekbol fenntartott es gyenge piaci 
ellenorzes alatti oktatasiigy fekezhetetlennek tuno novekedeset keretek koze szorito 
portfolio-tisztitas gyakorlat. A nem piaci jellegu kozszolgaltatasok eseteben ez a 
sokszor kampanyszeru, es mindig ciklikusan visszatero „ontisztitas hivatotRazt a 
minimalis szakmai mozgasteret es felszabadithato eroforrast biztosftani, amely meg- 
orzi a helyi oktatasiigy alkalmazkodasi kepesseget. Ez a f.olyamat helyi szinten az 
iskolai alapfeladatokra folyamatosan rarakodo kiegeszfto feladatok levalasztasa vagy 
eppen elismerese koriili erdekkonfliktuskent jelenik meg. Jellegzetes allomasai az 
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oraszam/csoportleszam, a pedagogus-status, az uj profilok es az iskolai alapteriilet 
kore csoportosulo vitak es egyeztetesek. E folyamat tobb altalunk vizsgalt onkor- 
manyzatban az intezmenyi oktatasi portfolio harmas tagolasahoz vezetett: az allami 
fejkvotabol es onkormanyzati kiegeszitesbol automatikusan finanszirozott alapfela- 
datokat az onkormanyzat altal tamogatott.es idorol idore feliilvizsgalt helyi felada- 
tok egeszftik ki, mig a piaci jellegu (onkoltseges) iskolai tevekenysegek legtobbszor 
az iskolaszekek feliigyelete ala keriilnek. 1994 elso feleveben az iskolak alapito ok- 
iratanak feliilvizsgalata soran tapasztaltuk szamos onkormanyzat ilyen iranyii torek- 
veseinek megerosodeset. 

Ami pedig a portfolio-menedzsment soran kovetett eroforras-atcsoportosito po- 
litikak negyedik targyat, az oktatasi ingatlanvagyont illetik, itt a mozgaster ugyan- 
csak szuk. Ha az atcsoportositas iskolabezarast jelent, akkor az erintett pedagogusok 
a legtobb esetben kepesek az ugyancsak erintett sziilok erdekvedelmi mozgositasara. 
A hatekonyabb oktatasi befektetes onkormanyzati szintu erve a tankotelezettseg, a 
kenyelmi-tavolsagi szempontok vagy eppen a minoseg iranti viszonylagos sziiloi 
erzeketlenseg kovetkezteben nem hat; a kozpenzekkel • valo takarekossag pedig a 
jelenlegi adorendszer miatt (amely a kozponti elvonas es visszaosztas rendszere miatt 
erzeketlenne teszi az adofizetoket a helyi.tulkoltekezesre) talal elutaskasra. 

Az alabbi harom elkepzeles az oktatasi portfolio egymastol eltero kialaldtasat (ki- 
egeszites, megvaltoztatas-ertekbiztositas, kidszti'tas) tuzte ki celjaul. Aportfolio-me- 
nedzsment talan legerdekesebb eleme: a leertekelodott oktatasi Idnalat leepitese es 
megsziintetese nem szerepel a peldak kozott. Ennek oka az, hogy az oktatasi valsag- 
menedzsment szinte ismeretlen teriilet a szerzo — es valosziniileg a hazai oktatasku- 
tatas — szamara is. 

Az elso tdrekves a teljes varos i oktatasi portfolio kiegeszitesere iranyult, es elso 
lepeskent egy onallo felsofokii kepzesi szint letrehozasaval zarnlt. A dunantuli varos 
oktatasi kinalata — a helyi gazdasaggal es, tarsadalommal parhuzamosan — az 1990- 
ben megkezdodott ipari szerkezetvaltas es privatizdcio nyoman ertekelodott le. Egy- 
re csokkeno tanuloletszam rnellett mind dragabb oktatas folyt, egyre inkabb meg- 
kerdojelezodo iranyokban. Kiilonosen nagy problemanak bizonyult ket olyan elem, 
amely elzarta a varos tarmloit es sziiloit a. valsaghelyzetbol ki tores egyeni strategiai- 
nak kiprobalasatol: ez pedig a helyi iparhoz kotodo szakmunkaskepzo intezmenyek, 
es a helyi poszt-szekunder vagy felsofokii oktatas teljes hianya. A helyi domes hozok 
tehat ket feladattal szembesiiltek, hiszen a leertekelodott szakkepzesi kinalatot erte- 
kesebb kepzesi moddal kellett feleserelni (azaz nagyobb megteriilest fgero oktatasi 
befektetessel felvaltani), es egy meroben iij kepzesi szintet teremteni. Ezen model! 
kapcsan az iij kepzesi szint letrehozasanak felvazolasa latszik celszeriinek. A helyi 
felsook^atas megteremtese azert volt kulcskerdes a varos. szamara, mert hianyzott a 
telepiilesrol a helyi menedzserreteg. Ugyanakkor a helyi felsooktatas letrejotte az 
eddigi oktatasi hefektetesek megtartasa celjabol is fontos volt, hiszen a varosbol 
evtizedek ota elvandorolt a nem a hagyomanyos helyi iparhoz kotodo ertelmlseg 
jelentos resze. 1990-ben a varos es a vele szomszedos ipari kdzpont kozott verseny 
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kezdodott a kiilfoldi tokebefektetesekert. Mindket telepules a Budapest - Bees 
an to paly a mellett fekszik, am a varos versenytarsa jobb menedzser-reteggel, maga- 
sabban kepzett szakmunkasokkal es rugaimasabb iparszerkezettel bfrvan, 1994-re 
megszerezte a tersegbe iranyulo befektetesek donto reszet. A varos human eroforra- 
sainak leertekelodesetol tarrva gyorsult fel egy helyi business school-tfpusu foiskola 
letrehozasa. Mivel jelenleg a magyar felsooktatasban nem a hallgatokert, hanem a 
korszeru ismereteket atadni kepes oktatokert folyik a verseny, es a helyi szellerni 
eroforrasok e tekintetben korlatozottak voltak, az lij foiskola egy budapesti szakfo- 
iskola program) at berelte. A program jogi vedettsegenek hianyaban kesobb lehetove 
valt, hogy a varosi foiskola „privatizalja >y a vendegprogramot es onallo oktatasi kf- 
nalatakent jelenftse meg. A business-school letrehozasa mellett elokesziiletek tor- 
tentek a rovidebb poszt-szekunder kepzesi for male szambavetelere is. A letrejott 
teljes kinalat tobbi elemenek attekintese es hatekonyabba tetele celjabol a varos 
menedzser-tanacsadok atvilagitasat rendelte meg 1994-ben. Osszegezve a tortente- 
ket az allapithato meg, hogy a nehez helyzetbe keriilt telepules vezetese felismerte, 
hogy oktatasi portfoliojanak „csonkasaga” (egyensulyatlansaga) miatt nines komoly 
eselye a kozepfokii kepzes biztosftasaval befektetett eroforrasok megteriilesenek. 

A masodik elemzett strategia az intezmenyi portfolio megvaltoztatasat es erteke- 
nek biztositasat vegezte el. Az alfoldi varos pedagoguskepzo foiskolaja a kepzes 
jellege es bizonytalan jovoje kovetkezteben tavlatat vesztette. A intezmeny vezetese 
felmerte az eredeti oktatasi kfnalat tartositasabol fakado veszelyeket, es az oktatoi 
kar egy reszenek ellenallasa ellenere uj kepzesi iranyt (business school-tfpusu kep- 
zest) nyitott meg egy kar kiepftesevel. Az tij oktatasi kfnalat magas helyi ertekenek 
elerese celjabol az intezmenyvezetes az 1993. evi felsooktatasi torvenyben biztosftott 
autonomiat reszlegesen es onkentesen atertelmezve a kar tevekenyseget a helyi gaz- 
dasagi elet kepviseloinek ellenorzese ala helyezte. Az ellenorzes a gazdasagi elet, 
kozigazgatas es felnottkepzes kepviseloibol letrehozott programtanacs altal valosult 
meg. A programtanacs szervezete elsosorban arra hivatott, hogy kozvetleniil aramol- 
tassa at azokat a regionalis gazdasagi es munkaeropiaci informaciokat, melyeknek 
oktatasi kihatasa van vagy lehet. Munkajukat megkonnyfti, hogy a megyenek van 
— egy nagyobb kormanyzati forraskihelyezest megelozoen keszftett - kozeptavu 
gazdasagfejlesztesi koncepcioja, amely minden reszproblemaja ellenere konszenzu- 
sos modon terkepezte fel a terseg legfgeretesebb fejlesztesi iranyait. Az intezmenyi 
programtanacs letrejottevel — a torvenyi szabalyozas szellemetol eltito modon — a 
foiskola oktatasi kfnalata a varosi (es megyei) portfolio reszeve lett. Ennek az „egy- 
benyitasnak” a kovetkezo lepesekent a varos megkezdte eg)^ leertekelodott profilu 
szalckozepiskolaja kiixrfteset, az epiilet ujrahasznosftasat. Az uj epiiletben a foiskola 
es a helyi atkepzokozpont tamogatasaval a varosi poszt-szekunder kepzes kozpontja 
alakul majd ki, amely teljesse teszi a varosi portfoliot, es kivalthatja tovabbi leerte¬ 
kelodott kmalatu szakkepzo intezmenyek tevekenyseget. 

A harmadik pelda budapesti onkormanyzata, amely — az adott oktatasi kfnalat 
alapszerkezetet meg nem kerdojelezve - portfolio-tisztitast vegzett. Az onkormany- 
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zat altal rendelt atvilagftas celja nem az adott oktatasi kinaiat megkerdojelezese, 
hanem ertekfelmerese volt. Ennek oka elsosorban az, hogy a munkaeropiac es a 
helyi tarsadalom igenyeivel elsosorban a szakkepzes es a felsooktatas tevekenysege 
kapcsolhato ossze. A fovarosi onkormanyzat ok tulajdonaban jelen pillanatban azon- 
ban csak az ovodak, altalanos iskolak es gimnaziumok vannak. Az ezekkel kapcso- 
latos elvarasok joreszt sziiloi igenyekben jelentkeznek, de a fovarosi oktatasi kinaiat 
e gyseges (nem keriiletenkent tagolodo) jellege, a keriilet szegenysegebol fakado vi~ 
szonylagos oktatasiigyi kozombosseg es a helyi tarsadalom hianya miatt a dontes- 
hozok szamara kulso igenyek csak szereny mertekben terkepezhetok fel. Mindezek 
kovetkezteben a kinaiat alakitasa hagyomanyosan az intezmenyek „beliigyenek” 
szamitott, melyet — nagyon eltero nyomasgyakorlo kepesseggel — az iskolaigazgatok 
probaltak elfogadtatni a helyi oktatasiranyitassal. A bazisalapu helyi oktatasfman- 
szirozasba beepiilt uj kinalati elemek tartalmat es letjogosultsagat utobb mar egyet- 
len donteshozo sem kerdojelezte meg. Az onkormanyzat altal megrendelt atvilagftas 
(status-elemzes, gazdalkodasvizsgalat, tudasszint meres, intezmenyi menedzsment 
^rtekelese stb.) nyoman felvazolhatova valt a helyi oktatasi kinaiat. Megkerdojele- 
zodott a tenyleges oktatasi tevekenyseget sok helyen nem fedo helyi pro gram kinaiat 
tekintelyes resze, es tampontok mutatkoztak az oktatasi kinaiat ertekenek felbecs- 
lesere. Az onkormanyzat altalanos iskolaiban mert tanuloi tudasszint kozepes szin- 
vonalu volt, mikozben — a legvaltozatosabb cfmen — a keriileti pedagogusok 25%- 
anak volt — nem tovabbkepzesi jellegu — orakedvezmenye. Ugyancsak lefrodott egy 
olyan — joreszt ciganytanulokat befogado — altalanos iskola is, melynek tevekenyse¬ 
get a rendszeres oktatas mar csak szereny mertekben jellemezte. Az elemzesek fel- 
dolgozasat kovetoen a keriileti onkormanyzat feliilvizsgalta programengedelyezesi-, 
finanszfrozasi- es pedagoguspolitikajat. A portfolio-tisztftas soran elkiilonftik az 
allami fejkvotabol finanszfrozando kotelezo alapfeladatokat, a helyi onkormanyzati 
kiegeszftesbol fenntartott es keriileti prioritasokat tiikrozo Idegeszfto programokat, 
valamint az iskolai bevetelek felszabadftasat lehetove tevo tandfjas oktatast. A belso 
finanszfrozas atlathatosaganak erdekeben onkormanyzati fejkvotat dolgoznak ki. A 
kozalkalmazotti jogallas elnyeresevel merev foglalkoztatasi rendbe sorolt pedagogu¬ 
sok eseteben pedig helyi prioritasokkal es teljesftmenymutatokleal dolgozo elome- 
neteli render alakitanak ki a keriiletben. 


A negy problema 

A tanulmany nem kfvanja erinteni a portfolio-menedzsment orszagos kereteit (gat- 
jait) jelento torvenyi es rendeleti szabalyozast. Ezen torvenyek - ellentmondasos 
hatasaikkal egyiitt — mar ismertek, es mivel nyilvanvaloan egy tanulasi folyamat 
koztes alio mas anak feltetelezeseit tukrozik, korantsem teldnthetok allandoaknale. 

Az intezmenyi es onkormanyzati atvilagltasok tapasztalatai szerint az onkormany¬ 
zati szintu oktatasi portfolio-menedzsment soran negy alapproblema jelentkezik. E 
tanulmany csak jelzesszerii lefrasukra vallalkozik. 
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Az else probiema az oktatasi kinalat aktualis ertekerol tajekoztato kiilso infornia- 
ciok megszerzese, es bekapcsolasa a rendszerbea zajlo donteshozatali folyamatba. 
Az eltero kepzesi szintek es iskolatfpusok eseteben kiilonbozo informacios forrasok 
mukodese lehetseges. A munkaeropiachoz kozvetlenii! kapcsolodo szakkepzes vagy 
a felsooktatashoz dleszkedo gimnaziumi (reszben szakkozepiskolai) kepzes eseteben 
az informaciok bekapcsolasa az elhelyezkedesl (felveteli) adatok feldolgozasaval es 
a kiilso felhasznalok kepviseletet kialakfto kooptalassal tortenhet, am ez az altalanos 
iskoiakban joval bonyolultabb. Az alapfoku kepzes ertekfelmeresekor - a kozepfokii 
felhasznalok bevonasa mellett — komoly szerep var a kiilso szakertolcre, es az intez- 
menyi onertekelest mukodteto pedagogusokra. 

A portfolio-menedzsment masodik problemaja a donteselokeszitesi es -hozatali 
rendszer fejletlensege. A donteselokeszftes jelenlegi szervezetrendszerenek belso bi- 
zalmanansagi korei — a tanacsi rendszerbol orokolt oktatasi irodak es az ujonnan 
valasztott, „laikus kepvisel6testiiletek >? ~ es a donteshozatal kornyezete (a TAKISZ-ok 
igenyei szerint, azaz atlathatatlanul konyvelt iskolai gazdalkodas, allandoan keso 
onkormanyzati koltsegvetesek, bazisfinanszirozas, a kiilso ertekeles hi any a) alig teszi 
lehetove az oktatasi kinalat alakitasat celzo felelos dontesek meghozatalat. 

A harmadik probiema a dontesek vegrehajtasakor jelentkezik. A helyi oktataspo- 
litika vegrehajtasanak felhalmozodott egyfajta szalttudasa a tanacsi rendszerben, am 
atadasa nem folyamatos. A programkinalat atalakitasakor, intezmenyek megsziin- 
tetesekor keletkezo konfliktusok kezeleserol az „innovativ fejlesztesre” osszpontosk 
to hazai oktataskutatas sem tudott ez idaig lenyegeset mondani. A korabbi tapasz- 
talatok egy resze pedig alkalmazhatatlan a helyi demokracia jelen koriilmenyei ko- 
zott. A helyi tarsadalom szamara az oktatasi portfolio-menedzsment szemleletmodja 
es gyakorlata leginkabb akkor elfogadhato, ha mar letrejott az oktatasi programok 
koltsegenek minimalis szintu helyi adofizetoi erzekenysege. Ez pedig olyan ado- 
rendszer keretei kozott johet letre, amely a kozoktatast (is) helyi szintu feladatnak 
teleinti es az adobevetelek tiilnyomo reszet — kozponti elvonas es visszaosztas nelkiil - 
az onkormanyzatoknal hagyja. A jelenlegi adorendszer nem ilyen. 

A negyedik probiema az oktatasiranyitas es az onkormanyzat altalanos tarsada- 
lompolitikajanak kapcsolataban jelentkezik, A szerzo eddigi tapasztalatai szerint az 
oktatasi portfolio menedzselese tampont nelkiili, tavlattalan vallalkozas, ha nem 
kapcsolodikossze onkormanyzati szintu tarsadalompolitikai-gazdasagfejlesztesi pri- 
oritasok kituzesevek A jelenlegi magyar politikai kulturaban pedig eppen a partpo- 
litikai alapertekek menten kijelolt onkormanyzati prioritasok kidolgozasa hianyzik 
legjobban. Ezt az osszefuggo tarsadalmi problemak csoporterdekek szerinti „felpar- 
cellazasa”, valamint a problemakezelesre szant eroforrasok kiutalasa helyettesiti. A 
szerzo altal vizsgalt belso-budapesti kerliletekben pk nines tarsadalompolitikai kon- 
cepcio (milyen aranyban legyen jelen a segelyezes, az ujrapolgarositas es a 1-dszoritas 
politikaja), igy a vallalkozasfejlesztes, lakasprivatizacio, oktataspolitika, ciganypoli- 
tika es szocialpolitika egymastol elszigetelten gazdalkodik eroforrasaival. A helyi 
prioritasok hianyat Idegeszfti az orszagos szint hianya: a kiilfoldi fejlesztesi segelyek 
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es hitelek joreszet kormanyzati prioritasok es ellenorzes nelkiil utaljak at az adott 
agazat erdekcsoportjainak ellenorzese alatt alio alapokba vagy intezmenyekbe. 

Mindezen problemak kovetkezteben az oktatas kiilso kornyezete es belso vilaga 
nem osztonzi kellokeppen a fenntartokat es intezmenyvezetoket tudatos es hate- 
kony gazdalkodasra az iranyitasuk alatt levo oktatasi aktivakkal. 

Tovabbi lehetosegek 

A fenti tanulmany tapasztalati elemekre alapozott resze az onkormanyzati szintu 
oktatasi portfolio-menedzsmentnek csupan toredekes es szamos akadaly altal nehe- 
zitett kiserleteirol szamolhatott be. Ugyanakkor az onkormanyzati szint problema- 
ira osszpontosito tanulmany ohatatlanul is abbol a rejtett alapfeltevesbol indult ki, 
hogy a helyi oktatasi rendszereket fenntarto onkormanyzat szinte teljes koru es 
folyamatos ellenorzest kepes megvalositani intezmenyei felett. Ezen alapfelteves 
azonban csak a legritkabb esetben — es akkor is csupan rovidebb idoszakra - bizo- 
nyult igaznak a vizsgalt onkormanyzatok eseteben. A tanulmany szerzoje ugy veli, 
hogy az oktatasi tevekenyseg feletti hatekony es folyamatos ellenorzes leginkabb 
intezmenyi szinten valosul meg, igy a tanulmanyban megjelenitett menedzsment- 
technikak az iskolai szintu strategiai tervezesben alkalmazhatok legjobban. Ennek je~ 
lenlegi allasaval — terjedelem- es informaciohiany miatt — e tanulmany nem foglalkozik. 

SETENYI JANOS 
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